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The Effects of Experiential Learning Capabilities on Relationship between 
Performance Measurement Systems and Organizational Performance
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This study examines the relationship between performance measurement systems (PMS) 
use, the experiential learning capabilities to use such systems effectively, and organizational 
performance by employing empirical evidence based on data obtained from responses to 
mail-based questionnaires. The results of the analysis suggest that an organization with high 
experiential learning capabilities related to PMS may attain higher performance. Further-
more, experiential learning capabilities to use PMS are able to be divided into setting perfor-
mance indicators and deploying PMS, these experiential learning capabilities have a contrast-
ing different effects on PMS use.
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Ⅰ　は じ め に
管理会計の利用を組織業績の向上につなげるためには，どのような特徴を備える仕組
み，どのような利用方法が必要なのだろうか。1990 年代以降，組織業績の向上を意図し
た管理会計として，バランスト・スコアカード（balanced…scorecard;…BSC）やパフォーマ
ンス・プリズム（performance…prism）といった新しい業績管理の仕組みが提示されてき
た（Kaplan…and…Norton,…1992,…1996,…2001;…Neely…et…al.,…2002;…など）。また，これらの業績
管理の仕組みをもとに，戦略的業績管理システム（strategic…performance…measurement…
systems）や包括的業績管理システム（comprehensive…performance…measurement…sys-
tems）といった業績管理システムの概念が提示され（Chenhall,…2005;…Hall,…2008;…Ittner…et…
al.,…2003;…など），多くの議論が行われてきた（Franco-Santos…et…al.,…2012）。
これらの業績管理システム（performance…measurement…systems;…PMS）の利用が組織
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業績に与える影響について，財務指標に代表される客観的な組織業績を向上させるという
結果がある一方で（Banker…et…al.,…2000;…Davis…and…Albright,…2004;…Ittner…and…Larcker,…1998;…
など），組織業績の向上は確認できないという結果も示されているように（Ittner…et…al.,…
2003;…Said…et…al.,…2003;…など），必ずしも一定の関係は確認されていない（Franco-Santos…
et…al.,…2012）。そこで，組織業績を目標の達成度や PMS の利用目的に対する効果などの主
観的な組織業績で捉え，PMS の利用との関係を議論することによって，ある程度類似し
た関係を見出してきた（Groot…and…Selto,…2013）。
他方で，客観的な組織業績の向上に結び付いているのかが明確ではないという状況があ
るにもかかわらず，包括的業績管理システムの特徴を備えた PMS を採用している企業が
多く存在していることが指摘されている（横田ほか,…2013）。そうであれば，どのような
特徴がある組織において，同様の PMS の利用が組織業績の向上に結び付けることに成功
しているのかを明らかにすることは重要な課題と言えよう。
近年，この課題に対して，PMS を含めた管理会計を効果的に使うための組織能力（管
理会計能力）に着目することで，説明を与えようとする議論が行われつつある（福島,…
2015,…2016,…2017）。PMS に焦点を当てた議論では，管理会計能力の高さが PMS のより効
果的な利用を実現することで業績目標の達成度や PMS の利用効果を高めるという結果が
示されてきた（福島,…2015,…2016）。
これまでの研究では，客観的な組織業績との関係は明らかにされていないが，管理会計
と客観的な組織業績の関係を検討することが重要であるという指摘があるように（Smith,…
2011），管理会計能力の高さが PMS の利用と客観的な組織業績の関係に及ぼす影響を明
らかにすることも求められる。これまでの影響関係に加えて客観的な組織業績との影響関
係も明らかにすることによって，管理会計研究に対しては，PMS の利用と組織業績の関
係を議論するうえで管理会計能力という概念が有用であること，管理会計実務に対して
は，PMS の利用によって組織業績を高めるためには管理会計能力の向上が重要であるこ
とを示すことができると期待されるからである。
以上から，本研究では，管理会計能力が PMS の利用と客観的な組織業績の関係に与え
る影響を明らかにすることを目的とする。管理会計能力は，組織外部にある有用と考えら
れるような知識を取り入れて組織のルーティンを変更していくような吸収能力（absorptive…
capacity）と，組織自らの経験に関する振り返りとそこから得られた教訓をもとに組織の
ルーティンを変更していくような経験学習能力（experiential… learning…capabilities）の 2
つから構成されると考えられる（福島,…2016）。本研究では，これらの 2 つの管理会計能
力のうち，PMS の利用とイノベーションの促進（福島,…2017），PMS の利用と主観的な組
織業績の向上（福島,…2016）との関係に影響を与えることが示されてきた経験学習能力を
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取り上げ，経験学習能力が PMS の利用と客観的な組織業績の関係に与える影響を明らか
にする。
以下では，第 2 節で既存研究の整理と研究フレームワークの提示，第 3 節で研究方法，
第 4 節で分析結果と考察，第 5 節で本研究の貢献と残された課題を述べる。
Ⅱ　既存研究の整理
これまでの管理会計能力に関する議論は，原価企画能力1）のような個別の管理会計の利
用に固有の管理会計能力に関する議論を経て（陸,…2003;…吉田,…2001a,…2001b,…2003），吸収
能力や経験学習能力といった全般的な管理会計とのかかわりが予想されるような議論が展
開されてきた（Elbashir…et…al.,…2011;…Fayrad…et…al.,…2012;…Libby…and…Waterhouse,…1996;…Wil-
liams…and…Seaman,…2001;…福島,…2015,…2016,…2017;…など）。
管理会計のような経営情報システムの利用を持続的な競争優位に結び付けていくために
は，マネジメントの目的に適合的な利用を可能にするための知識が不可欠である（Mata…
et…al.,…1995）。そのためには，組織内外から得られた知識を活用していくことが重要であ
り（Kogut…and…Zander,…1992;…Teece…et…al.,…1997），組織がとってきた行動（経験）につい
ての組織な振り返り（リフレクション，省察）と，そこから次につながる教訓を引き出
し，その教訓を次の行動に結び付ける経験学習が重要な役割を果たすことが指摘されてき
た（Huber,…1991;…Kolb,…1984;…松尾,…2011）。
管理会計の利用に関しても，管理会計の利用経験を積むことによって，より効果的な利
用ができるようになる可能性があることが示されてきた（Kaplan…and…Norton,…1996;…Tani…
et…al.,…1994;…谷,…1994）。たとえば，Kaplan…and…Norton（1996）は，BSC を導入したから
といって直ちに有効に機能するわけではなく，試行錯誤を繰り返しながら段階的にレベル
アップしていくことによって，ようやく円滑な運用が可能になることを BSC の導入ケー
スをもとに示している。また，Tani…et…al.（1994）や谷（1994）では，原価企画の導入当
初は単一の目的のために利用されているが，導入からの時間が経過するにつれて，同時に
多様な目的で利用できるようになることを示している。これらの議論からは，管理会計を
利用するという経験の過程で，その経験に関する振り返り，教訓の引き出し，教訓の反映
1）　原価企画能力とは，原価企画を支援する組織能力であり，プロセス能力，ローカル能力，アー
キテクチャ能力から成り立っている。プロセス能力は，多元的な統合，組織・部門・個人間の
調整，個人・グループの自律性という 3 つの要素，ローカル能力は，原価企画に直接的に関係
するツール，製品技術・知識基盤，技術教育という 3 つの要素，アーキテクチャ能力は，トッ
プ・マネジメントのサポート，戦略とのリンケージ，マネジメント・コントロール・システム，
組織構造という 4 つの要素から構成されると想定している（吉田 ,…2003）。
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という管理会計の利用に関する経験学習を行える組織では，より効果的な管理会計の利用
が可能になることが推察される。
近年，この経験学習能力に着目し，管理会計の利用と効果の関係が検討されつつある
（福島,…2016,…2017）。たとえば，福島（2016）では，経験学習能力が PMS と組織業績の関
係に及ぼす影響を検討した結果，経験学習能力の高い組織では，PMS の利用目的に対す
る効果や，業績目標の達成度の評価が高くなることが示されている。また，福島（2017）
では，経験学習能力の高い組織では，PMS のインターラクティブな利用によって急進的
イノベーション（radical…innovation）が促進できることも示されている。
このように，これまでの議論では，経験学習能力の高さは，管理会計の利用がパフォー
マンスに及ぼす影響をよりポジティブなものにすることが示唆されてきたが，いくつかの
残された課題も指摘される。ひとつは，客観的な組織業績に及ぼす影響の検討である。管
理会計の利用と客観的な組織業績の関係を検討することの重要性が指摘されるものの
（Smith,…2011），これまでの研究ではその影響を見出すことができておらず，客観的な組
織業績に対する影響を示すことが求められる。もうひとつは，経験学習の内容に関する検
討である。これまでの研究では，PMS のどのような事項に関する経験学習が行われてい
るのかまでは議論が行われていないという指摘があるように（福島,…2017），それらを把
握したうえでのさらなる議論が求められる。
以上から，本研究では，これらの残された課題を踏まえた議論を通じて，経験学習能力
が PMS の利用と客観的な組織業績に与える影響を明らかにする。そこで，組織業績との
関係が想定される PMS について，先行研究と同様に経験学習能力が PMS の利用と組織
業績の関係に影響を与えるという関係を想定した研究フレームワークに基づき，PMS の
利用，経験学習能力，客観的な組織業績の関係を検討していく。
Ⅲ　研 究 方 法
1．分析データの収集
本研究では，経験的証拠に基づく検討を行うために，郵送質問票調査によって分析に用
いるデータを収集した。質問票調査は，2016 年 8 月から 9 月にかけてわが国証券市場に
上場の製造業（証券コード協議会による業種コードが 3050 から 3800 に該当する企業）
1,524 社を対象として実施した。質問票は，役員四季報（2016 年版）および各企業の公表
情報（Web サイト，有価証券報告書）などをもとに，主要事業部門のマネジメントや経
営管理に携わっていると予想される責任者を特定し，質問票に依頼状，返信用封筒（切手
不要）を添えて送付した2）。回収率の向上のため，回収期限前に督促状を送付し，さら
に，回収期限後に追加調査のための質問票を依頼状，返信用封筒（切手不要）を添えて送
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付した。追加調査を含めた最終回答企業数は，236 社（回収率 15.5％）であった。分析に
際しては，回答に不備が多く，分析には不適と判断される企業の回答を除いた 235 社（有
効回答 15.4％）の回答を用いている（表 1）。
非回答バイアスを検討するために，分析に用いる 235 社のデータに関して 2 つの分析を
行った3）。第 1 に，分析対象企業の業種分布に関する適合度検定を実施し，分析対象企業
の業種分布が，わが国証券市場に上場の製造業の業種分布と適合していることを確認した
（χ2…=…11.313，自由度…=…15，p…=…0.730）。第 2 に，分析対象企業と非分析対象企業の企業
規模（連結売上高，連結従業員数）の差の検定を実施したが，両者の企業規模に有意な差
は確認されなかった（連結売上高：t…=…0.894，p…=…0.371，連結従業員数：t…=…-0.127，p…=…
0.899）。以上の結果から，本研究の分析に用いるデータに重大な非回答バイアスはないと
考えられる。
2）　質問票は，主要事業部門の責任者である事業本部長や事業部長など，主要事業部門の責任者
が特定できない場合には，経営管理に携わる部署（経営管理部，経理部など）の責任者を特定
して送付している。
3）　2 つの分析は，質問票で企業名の記載がなかった回答企業 1 社を除く 234 社のデータについて
分析している。
表 1　分析に用いる回答企業
業　種 送付数 有効回答数（率）
3050 食 料 品 134 19 14.2%
3100 繊 維 製 品 55 7 12.7%
3150 パ ル プ ・ 紙 26 4 15.4%
3200 化 学 215 32 14.9%
3250 医 薬 品 65 4 6.2%
3300 石油・石炭製品 13 1 7.7%
3350 ゴ ム 製 品 19 4 21.1%
3400 ガラス・土石製品 61 8 13.1%
3450 鉄 鋼 48 8 16.7%
3500 非 鉄 金 属 35 5 14.3%
3550 金 属 製 品 91 15 16.5%
3600 機 械 234 49 20.9%
3650 電 気 機 器 266 39 14.7%
3700 輸 送 用 機 器 99 17 16.5%
3750 精 密 機 器 51 5 9.8%
3800 そ の 他 製 品 112 17 15.2%
不　明 ― 1 ―
合　計 1524 235 15.4%
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2．変数の設定
⑴　業績管理システム（PMS）
まず，PMS は，戦略的業績管理システムや包括的業績管理システムなどに代表される
現代的業績管理システム（contemporary…performance…measurement…systems）の概念に
依拠して検討する（Chenhall,…2005;…Franco-Santos…et…al.,…2012;…Hall,…2008;… Ittner…et…al.,…
2003）。現代的業績管理システムとは，財務指標だけでなく非財務指標を用いる，戦略と
の関係を考慮して業績指標を設定する，業績指標間の因果関係を考慮するという特徴を持
ち，業績評価，意思決定，業績と報酬のリンクなどに利用される PMS である（Franco-
Santos…et…al.,…2012）。質問票調査にあたっては，現代的業績管理システムに関する先行研
究のレビューを行った Franco-Santos…et…al.…（2012）…を参照し，非財務指標の活用4），戦略
と業績指標の関係性の想定，業績指標間の因果関係の想定という PMS の構成要素を 7 つ
の質問項目（表 2，PMS_C1…-…PMS_C7），業績評価，意思決定，業績と報酬のリンクに役
立てるという PMS の利用方法を 14 の質問項目（表 2，PMS_U1…-…PMS_U14）で測定し
た。
第 1 に，PMS の構成要素に関する 7 つの質問項目について探索的因子分析を実施した
ところ，表 3（Panel…A）に示すように 2 つの因子が抽出された。第 1 因子は，測定が可
能あるいは困難な非財務業績目標を設定し，その評価を行うという特徴を示していること
から「非財務業績管理」と名づけた（α =…0.882）。第 2 因子は，戦略との関係性，指標間
の関係性を考慮した業績指標の設定を行うという特徴を示していることから「戦略的業績
管理」と名づけた（α =…0.704）。変数の操作化にあたっては，各因子に 0.4 以上の因子負
荷量を示した質問項目の単純平均値を得点化した。
第 2 に，PMS の利用方法に関する 14 の質問項目についてポリコリック相関行列を用い
た探索的因子分析を実施したところ5），表 3（Panel…B）に示すように 3 つの因子が抽出さ
れた。第 1 因子は，トップマネジャー（事業部長レベル），ミドルマネジャー（課長レベ
ル），ロワーレベル（係長レベル）が管轄する部署の業績と報酬をリンクさせるという特
徴を示していることから「業績報酬リンク利用」と名づけた（α =…0.869）。第 2 因子は，
業績管理システムを用いて，事業活動の成果を把握したり，目標の達成状況をチェックす
るという特徴を示していることから「業績評価利用」と名づけた（α =…0.823）。第 3 因子
4）　財務指標と非財務指標の併用に関して，現代的業績管理システムの特徴としては非財務指標の
利用が重要であることを考慮し，非財績指標の活用のみを取り上げている。
5）　業績評価に関する質問項目は，先行研究（横田ほか，2013;…など）からも質問票の設計段階に
おいて平均値が天井効果を示すことが予想され，そのような結果が得られたことを踏まえてカ
テゴリカル因子分析を実施している（小杉ほか，2011）。
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は，業績管理システムが意思決定の判断や検証の材料を提供するように意思決定を支援す
るという特徴を示していることから「意思決定利用」と名づけた（α =…0.849）。変数の操
作化にあたっては，各因子に 0.4 以上の因子負荷量を示した質問項目の単純平均値を得点
化した。
表 2　質問項目の記述統計
質問項目 理論値 測定値 平均値 標準偏差
PMS_C1 測定可能な非財務業績（市場シェアなど）目標の設定 1…-…5 1…-…5 3.49 0.953
PMS_C2 測定困難な非財務業績（企業・製品の評判など）目標の設定 1…-…5 1…-…5 3.32 0.946
PMS_C3 測定可能な非財務業績（市場シェアなど）の評価 1…-…5 1…-…5 3.44 0.938
PMS_C4 測定困難な非財務業績（企業・製品の評判など）の評価 1…-…5 1…-…5 3.30 0.929
PMS_C5 事業戦略を実行・実現できるように業績目標を設定している 1…-…5 1…-…5 4.17 0.840
PMS_C6 業績指標間の関係性を考慮して業績目標を設定している 1…-…5 1…-…5 3.81 0.904
PMS_C7 業績目標達成のためのアクションプランを策定している 1…-…5 2…-…5 4.13 0.783
PMS_U1 現在生じている問題やその理由を示してくれる 1…-…5 1…-…5 3.80 0.850
PMS_U2 合理的な意思決定をくだすための判断材料を提供してくれる 1…-…5 1…-…5 3.83 0.767
PMS_U3 効率よく意思決定をくだすための手助けとなる 1…-…5 1…-…5 3.75 0.783
PMS_U4 意思決定の妥当性を説明，検証する材料を提供してくれる 1…-…5 1…-…5 3.69 0.760
PMS_U5 事業活動の成果を把握する 1…-…5 2…-…5 4.45 0.648
PMS_U6 目標達成にむけた進捗状況を把握する 1…-…5 2…-…5 4.50 0.623
PMS_U7 設定した目標値・予測値と実績値を比較する 1…-…5 2…-…5 4.49 0.670
PMS_U8 重要業績指標（KPI）の達成状況を評価する 1…-…5 1…-…5 3.84 0.869
PMS_U9 事業トップ（事業責任者）の管轄部署業績と金銭的報酬のリンク 1…-…5 1…-…5 3.80 0.833
PMS_U10 事業ミドル（課長クラス）の管轄部署業績と金銭的報酬のリンク 1…-…5 1…-…5 3.53 0.787
PMS_U11 事業ロワー（係長クラス）の管轄部署業績と金銭的報酬のリンク 1…-…5 1…-…5 3.11 0.896
PMS_U12 事業トップ（事業責任者）の管轄部署業績と昇進・昇格のリンク 1…-…5 1…-…5 3.66 0.782
PMS_U13 事業ミドル（課長クラス）の管轄部署業績と昇進・昇格のリンク 1…-…5 1…-…5 3.47 0.753
PMS_U14 事業ロワー（係長クラス）の管轄部署業績と昇進・昇格のリンク 1…-…5 2…-…5 3.18 0.852
ELCAPA_1 目標とした業績指標の種類・数の検証 1…-…5 1…-…5 3.63 0.869
ELCAPA_2 業績目標の水準の検証 1…-…5 2…-…5 3.78 0.817
ELCAPA_3 事業戦略と業績目標の関係性の検証 1…-…5 2…-…5 3.75 0.798
ELCAPA_4 業績指標間の関係性の検証 1…-…5 1…-…5 3.36 0.832
ELCAPA_5 目標達成のためのアクションプランの検証 1…-…5 2…-…5 3.89 0.826
ELCAPA_6 業績管理の仕組みの活用方法の検証 1…-…5 1…-…5 3.36 0.782
ELCAPA_7 業績管理の仕組み自体の検証 1…-…5 1…-…5 3.24 0.854
ELCAPA_8 目標とした業績指標の種類・数の見直し 1…-…5 1…-…5 3.82 0.810
ELCAPA_9 業績目標の水準の見直し 1…-…5 2…-…5 3.97 0.773
ELCAPA_10 事業戦略と業績目標の関係性の見直し 1…-…5 2…-…5 3.82 0.749
ELCAPA_11 業績指標間の関係性の見直し 1…-…5 1…-…5 3.42 0.777
ELCAPA_12 目標達成のためのアクションプランの見直し 1…-…5 2…-…5 3.92 0.815
ELCAPA_13 業績管理の仕組みの活用方法の見直し 1…-…5 1…-…5 3.42 0.769
ELCAPA_14 業績管理の仕組み自体の見直し 1…-…5 1…-…5 3.33 0.869
ENV_1 製品市場の競争の程度 1…-…5 2…-…5 3.83 0.641
ENV_2 製品市場における新製品・新技術の開発頻度 1…-…5 1…-…5 3.38 0.936
ENV_3 製品の流通経路の多様性 1…-…5 1…-…5 2.91 0.962
ENV_4 製品の販売促進手段の多様性 1…-…5 1…-…5 2.91 0.883
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　注）　PMS_C1…-…PMS_C4 は，どのような業績指標を重視して目標設定と評価を行っているのかについて質問し，5 点尺度（「1　
まったく重視していない」－「5　極めて重視している」）で測定した。PMS_C5…-…PMS_C7 は，どのように業績目標を設定し
ているのかについて質問し，5 点尺度（「1　まったくそうではない」－「5　まったくそのとおり」）で測定した。PMS_U1…-…
PMS_U4 は，業績管理の仕組みにどのような特徴があるのかについて質問し，5 点尺度（「1　まったくそうではない」－「5　
まったくそのとおり」）で測定した。PMS_U5…-…PMS_U8 は，業績管理の仕組みをどのように利用しているのかについて質問
し，5 点尺度（「1　まったく利用していない」－「5　極めて重点的に利用している」）で測定した。PMS_U9…-…PMS_U14 は，
各マネジャーが管轄している部署の業績とマネジャーの金銭的報酬あるいは昇進・昇格とどの程度リンクしているのかについ
て質問し，5 点尺度（「1　まったく関係がない」－「5　完全に連動している」）で測定した。ENV_1…-…ENV_4 は，事業の経
営環境にどのような特徴があるのかについて質問し，5 点尺度（ENV_1：「1　競争意識はまったくない」－「5　極めて競争
的で破壊的」，ENV_2：「1　極めて低い」－「5　きわめて高い」，ENV_3：「1　ほとんど同一」－「5　極めて多様」，
ENV_4：「1　極めて少ない」－「5　極めて多様」）で測定した。
表 3　分析に用いる変数の設定
Panel…A　現代的業績管理システムの構成要素 第 1 因子 第 2 因子
PMS_C4 測定困難な非財務業績（企業・製品の評判など）の評価 0.994 -0.156
PMS_C3 測定可能な非財務業績（市場シェアなど）の評価 0.967 -0.140
PMS_C2 測定困難な非財務業績（企業・製品の評判など）目標の設定 0.656 0.167
PMS_C1 測定可能な非財務業績（市場シェアなど）目標の設定 0.609 0.198
PMS_C7 業績目標達成のためのアクションプランを策定している -0.078 0.805
PMS_C6 業績指標間の関係性を考慮して業績目標を設定している -0.025 0.731
PMS_C5 事業戦略を実行・実現できるように業績目標を設定している 0.045 0.610
回転後の負荷量平方和 2.680 1.611
因子間相関 ―
0.482 ―
クロンバックのα 0.882 0.704
Panel…B　現代的業績管理システムの利用 第 1 因子 第 2 因子 第 3 因子
PMS_U13 事業ミドル（課長クラス）の管轄部署業績と昇進・昇格のリンク 0.829 -0.124 0.042
PMS_U10 事業ミドル（課長クラス）の管轄部署業績と金銭的報酬のリンク 0.801 0.275 -0.208
PMS_U14 事業ロワー（係長クラス）の管轄部署業績と昇進・昇格のリンク 0.767 -0.259 0.105
PMS_U11 事業ロワー（係長クラス）の管轄部署業績と金銭的報酬のリンク 0.751 -0.015 -0.045
PMS_U12 事業トップ（事業責任者）の管轄部署業績と昇進・昇格のリンク 0.606 -0.032 0.116
PMS_U9 事業トップ（事業責任者）の管轄部署業績と金銭的報酬のリンク 0.489 0.349 -0.064
PMS_U5 事業活動の成果を把握する -0.051 0.919 -0.024
PMS_U6 目標達成にむけた進捗状況を把握する -0.022 0.868 -0.005
PMS_U7 設定した目標値・予測値と実績値を比較する -0.093 0.859 0.095
PMS_U8 重要業績指標（KPI）の達成状況を評価する -0.010 0.458 0.211
PMS_U4 意思決定の妥当性を説明，検証する材料を提供してくれる -0.075 -0.002 0.817
PMS_U2 合理的な意思決定をくだすための判断材料を提供してくれる 0.048 0.015 0.791
PMS_U3 効率よく意思決定をくだすための手助けとなる 0.026 0.034 0.768
PMS_U1 現在生じている問題やその理由を示してくれる 0.053 0.110 0.548
回転後の負荷量平方和 3.072 2.888 2.379
因子間相関 ―
0.336 ―
0.319 0.568 ―
クロンバックのα 0.869 0.823 0.849
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⑵　経験学習能力
つぎに，経験学習能力は，経験学習の概念に依拠して検討する（Huber,…1991;…Kolb,…
1984;…松尾,…2011）。管理会計が有効に機能するためには，マネジメント目的に適合的な利
用を可能にする知識が不可欠であり（Mata…et…al.,…1995），組織が知識を獲得，蓄積，活用
するためには，経験を通じた学習が重要である（Kolb,…1984;…Yeung…et…al.,…1999）。また，
経験学習のプロセスでは，業務・活動に関する振り返りが重要であると指摘されてきた
（松尾,…2011）。そこで，質問票調査にあたっては，先行研究の質問項目の直接的な利用が
難しいことを考慮し，個人レベル経験学習の議論（Kolb,…1984）を踏まえつつ，組織レベ
ルでの経験学習に関する議論（Huber,…1991;…松尾,…2011）を参照して，毎期の業績評価を
進めるという経験に関して，どのような検証が行われているのか，また，必要に応じて，
検証結果に基づいた見直しが行われているのかについて独自に設計した 14 の質問項目
（表 2，ELCAPA_1…-…ELCAPA_14）によって測定した。
Panel…C　経験学習能力 第 1 因子 第 2 因子
ELCAPA_10 事業戦略と業績目標の関係性の見直し 0.902 -0.069
ELCAPA_3 事業戦略と業績目標の関係性の検証 0.880 -0.043
ELCAPA_2 業績目標の水準の検証 0.861 -0.086
ELCAPA_9 業績目標の水準の見直し 0.821 -0.026
ELCAPA_12 目標達成のためのアクションプランの見直し 0.722 0.017
ELCAPA_5 目標達成のためのアクションプランの検証 0.704 0.002
ELCAPA_4 業績指標間の関係性の検証 0.551 0.261
ELCAPA_1 目標とした業績指標の種類・数の検証 0.510 0.279
ELCAPA_11 業績指標間の関係性の見直し 0.503 0.321
ELCAPA_8 目標とした業績指標の種類・数の見直し 0.487 0.301
ELCAPA_14 業績管理の仕組み自体の見直し -0.165 0.993
ELCAPA_7 業績管理の仕組み自体の検証 -0.108 0.963
ELCAPA_13 業績管理の仕組みの活用方法の見直し 0.190 0.716
ELCAPA_6 業績管理の仕組みの活用方法の検証 0.209 0.700
回転後の負荷量平方和 7.299 6.272
因子間相関 ―
-0.640 ―
クロンバックのα 0.932 0.922
Panel…D　意思決定環境 第 1 因子 第 2 因子
ENV_4 製品の販売促進手段の多様性 0.816 -0.035
ENV_3 製品の流通経路の多様性 0.797 0.052
ENV_1 製品市場の競争の程度 -0.071 0.543
ENV_2 製品市場における新製品・新技術の開発頻度 0.171 0.528
固有値 1.453 0.788
因子間相関 ―
0.351 ―
クロンバックのα 0.795 0.518
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経験学習能力に関する 14 の質問項目について探索的因子分析を実施したところ，表 3
（Panel…C）に示すように 2 つの因子が抽出された。第 1 因子は，業績評価に関する指標の
設定に関する検証が行われるとともに，必要に応じてその結果を次期以降に反映させると
いった業績評価の指標設定に関する経験学習が行われるという特徴を示しているため「経
験学習能力（指標設定）」と名づけた（α =…0.932）。第 2 因子は，PMS の活用方法や
PMS そのものに関して検証が行われるとともに，必要に応じてその結果を次期以降に反
映させるといった PMS の活用に関する経験学習が行われるという特徴を示しているため
「経験学習能力（仕組み活用）」と名づけた（α =…0.922）。変数の操作化にあたっては，各
因子に 0.4 以上の因子負荷量を示した質問項目の単純平均値を得点化した。
⑶　コントロール変数
最後に，コントロール変数として，組織業績に対する影響が予想される意思決定環境，
業界，組織規模，上場している証券市場を取り上げる。意思決定環境については，環境の
不確実性，複雑性の概念に依拠して検討する（上野,…2011;…谷,…1987;…など）。質問票調査に
あたっては，これらの議論を参照して，意思決定環境の特徴について 4 つの質問項目（表
2，ENV_1…-…ENV_4）によって測定した。意思決定環境に関する 4 つの質問項目につい
て探索的因子分析を行ったところ，表 3（Panel…D）に示すように 2 つの因子が抽出され
た。第 1 因子は，製品の流通経路や販売促進手段の多様性という特徴を示していることか
ら「環境の複雑性」と名づけた（α =…0.795）。第 2 因子は，製品市場の競争度，新製品や
新技術の開発頻度という特徴を示していることから「環境の不確実性」と名づけた（α =…
0.518）。変数の操作化にあたっては，各因子に 0.4 以上の因子負荷量を示した質問項目の
単純平均値を得点化した。
また，業界については，分析対象企業が属している東証業種分類と同じ分類が行われる
企業のパフォーマンスの平均値，組織規模については，対数変換後の連結従業員数を用
い，上場先の証券市場については，東証一部上場企業を 1，それ以外の証券市場に上場し
ている企業を 0 とする上場ダミーを付与した。
Ⅳ　分析結果と考察
1．分 析 結 果
本研究では，研究フレームワークに基づき，経験学習能力が PMS の利用と客観的な組
織業績に与える影響を明らかにするために，PMS，経験学習能力，および，それら 2 つ
の交互作用が客観的な組織業績に与える影響について階層的重回帰分析を用いて検討す
る。具体的には，売上高利益率（return…on…sales;…ROS），総資本利益率（return…on…asset;…
ROA）という 2 つの客観的な組織業績を従属変数として，5 つのモデルで 10 通りの分析
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を行う。
モデル 1 は，PMS（非財務業績管理，戦略的業績管理，業績報酬リンク利用，業績評
価利用，意思決定利用），コントロール変数（意思決定環境（環境の複雑性，不確実性），
業界（ROS あるいは ROA の業界平均），上場ダミー，組織規模）を説明変数とする分析
である。モデル 2 は，モデル 1 に経験学習能力（指標設定）および，PMS と経験学習能
力（指標設定）の交互作用項，モデル 3 は，モデル 1 に経験学習能力（仕組み活用）およ
び，PMS と経験学習能力（仕組み活用）の交互作用項を説明変数に加えた分析であり，
それぞれの経験学習能力がもたらす影響を明らかにする分析である。モデル 4 は，モデル
1 に経験学習能力（指標設定），経験学習能力（仕組み活用）および，各経験学習能力と
PMS の交互作用項，モデル 5 は，モデル 4 に経験学習能力（指標設定）と経験学習能力
（仕組み活用）の差の絶対値および業績管理システムとその経験学習能力の差の絶対値の
交互作用項を加えた分析であり6），2 つの経験学習能力の相互の関係がもたらす影響を明
らかにする分析である。
分析に用いる変数の記述統計は表 4，説明変数間の相関係数は表 5 のとおりである。分
析にあたっては，多重共線性の問題を考慮し，説明変数である PMS，経験学習能力（指
標設定），経験学習能力（仕組み活用）の平均値がゼロになるように中心化を行った
（Cohen…et…al.,…2003）7）。
階層的回帰分析の結果，まず，それぞれの経験学習能力がもたらす影響について，第 1
に指標設定に関しては，表 6（モデル 2a）に示すように，ROS に対しては，業績報酬リ
ンク利用（B…=…0.014,…β =…0.121,…p…=…0.097），経験学習能力（指標）（B…=…0.028,…β =…
0.249,…p…=…0.010）のポジティブ，環境の複雑性（B…=…-0.017,…β =…-0.199,…p…=…0.003）の
ネガティブな主効果に加えて，意思決定利用と経験学習能力（指標）の交互作用（B…=…
0.025,…β =…0.173,…p…=…0.056）の影響が確認された8）。また，表 6（モデル 2b）に示すよう
に，ROA に対しては，業績報酬リンク利用（B…=…0.020,…β =…0.208,…p…=…0.003），意思決定
利用（B…=…0.014,…β =…0.154,…p…=…0.066）のポジティブ，戦略的業績管理（B…=…-0.015,…β
6）　2 つの経験学習能力の差の絶対値は，指標設定と仕組み活用に関する経験学習能力のバランス・
アンバランスを示す変数である。差の絶対値が小さい場合には，指標設定と仕組み活用の経験
学習能力が同レベルにあり，バランスが取れている状態を指すのに対して，差の絶対値が大き
い場合には，指標設定と仕組み活用の経験学習能力に差があり，アンバランスである状態を指
す。
7）　10 通りの分析に関して，回帰分析に投入した説明変数の VIF の最大値は 8.374（モデル 5a）で
あり，経験的に多重共線性の問題は生じていないと考えられる（Cohen…et…al.,…2003）。
8）　B は偏回帰係数，βは標準偏回帰係数を示しており，以下も同様である。
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表 4　変数の記述統計
理論値 測定値 平均値 標準偏差
NPFM 非財務業績管理 1.00…-…5.00 1.00…-…5.00 3.38 0.529
SPM 戦略的業績管理 1.00…-…5.00 2.00…-…5.00 4.04 0.044
PFP 業績報酬リンク利用 1.00…-…5.00 1.00…-…5.00 3.46 0.042
PM 業績評価利用 1.00…-…5.00 2.00…-…5.00 4.32 0.038
DM 意思決定利用 1.00…-…5.00 1.25…-…5.00 3.77 0.043
ELC_PI 経験学習能力（指標設定） 1.00…-…5.00 2.00…-…5.00 3.74 0.414
ELC_SYS 経験学習能力（仕組み活用） 1.00…-…5.00 1.00…-…5.00 3.33 0.048
ENVHOST 環境の複雑性 1.00…-…5.00 1.00…-…5.00 2.91 0.055
ENVDYN 環境の不確実性 1.00…-…5.00 2.00…-…5.00 3.60 0.042
IND_ROS 売上高利益率（業界平均） ― -0.02…-…0.11 0.067 0.001
IND_ROA 総資本利益率（業界平均） ― -0.03…-…0.10 0.054 0.001
MARKET 上場ダミー 0/1 0/1 0.54 0.033
SIZE 規模 ― 1.10…-…12.8 7.16 0.110
ROS 売上高利益率 ― -0.68…-…0.30 0.06 0.005
ROA 総資本利益率 ― -0.56…-…0.25 0.05 0.004
表 5　説明変数間の相関係数
（1） （2） （3） （4） （5） （6） （7） （8） （9） （10） （11） （12） （13）
（1） NPFM ―
（2） SPM 0.359** ―
（3） PFP 0.223** 0.308** ―
（4） PM 0.247** 0.593** 0.278** ―
（5） DM 0.267** 0.568** 0.315** 0.528** ―
（6） ELC_PI 0.370** 0.600** 0.352** 0.586** 0.604** ―
（7） ELC_SYS 0.295** 0.472** 0.260** 0.466** 0.562** 0.694** ―
（8） ENVHOST 0.058 0.125 0.087 0.122 0.170** 0.133* 0.140* ―
（9） ENVDYN 0.181** 0.339** 0.181** 0.306** 0.309** 0.327** 0.329** 0.275** ―
（10） IND_ROS 0.007 -0.048 0.084 -0.054 0.000 -0.011 -0.043 -0.007 0.037 ―
（11） IND_ROA -0.041 -0.056 0.079 -0.031 -0.003 -0.038 -0.085 0.052 0.024 0.884** ―
（12） MARKET 0.071 0.136* 0.157* 0.229** 0.123 0.091 0.114 0.097 0.065 0.047 0.027 ―
（13） SIZE 0.091 0.162* 0.077 0.215** 0.135* 0.097 0.047 0.035 0.092 -0.058 -0.049 0.631** ―
　注 1）　ピアソン（Pearson）の相関係数。
　注 2）　NFPM：非財務業績管理，SPM：戦略的業績管理，PFP：業績報酬リンク利用，PM：業績評価利用，DM：意思決定利
用，ELC_PI：経験学習能力（指標設定），ELC_SYS：経験学習能力（仕組み活用），ENVHOST：環境の複雑性，ENV-
DYN：環境の不確実性，IND_ROS：売上高利益率（業界平均），IND_ROA：総資本利益率（業界平均），MARKET：上場
ダミー，SIZE：規模。
　注 3）　**…p…<…0.05,…*…p…<…0.1（両側）。
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=…-0.166,…p…=…0.056）のネガティブ，環境の複雑性（B…=…-0.010,…β =…-0.142,…p…=…0.027）
のネガティブ，組織規模（B…=…0.008,…β =…0.226,…p…=…0.005）のポジティブな主効果に加
えて，業績報酬リンク利用と経験学習能力（指標）の交互作用（B…=…-0.019,…β =…-0.149,…
p…=…0.051）の影響が確認された。
第 2 に，仕組み活用に関しては，表 6（モデル 3a）に示すように，ROS に対しては，
業績報酬リンク利用（B…=…0.018,…β =…0.154,…p…=…0.028），経験学習能力（仕組み）（B…=…
0.021,…β =…0.214,…p…=…0.009）のポジティブ，環境の複雑性（B…=…-0.015,…β =…-0.180,…p…=…
0.007）のネガティブ，業界（B…=…0.520,…β =…0.118,…p…=…0.070）のポジティブな主効果に
加えて，業績報酬リンク利用と経験学習能力（仕組み）のネガティブな交互作用（B…=…
-0.019,…β =…-0.150,…p…=…0.049），意思決定利用と経験学習能力（仕組み）のポジティブな
交互作用（B…=…0.030,…β =…0.242,…p…=…0.009）の影響が確認された。また，表 6（モデル
3b）に示すように，ROA に対しては，業績報酬リンク利用（B…=…0.025,…β =…0.255,…p…=…
0.000），意思決定利用（B…=…0.014,…β =…0.151,…p…=…0.076）のポジティブ，戦略的業績管
理（B…=…-0.014,…β =…-0.151,…p…=…0.075）のネガティブ，環境の複雑性（B…=…-0.009,…β =…
-0.124,…p…=…0.052）のネガティブ，組織規模（B…=…0.009,…β =…0.075,…p…=…0.003）のポジ
ティブな主効果に加えて，業績報酬リンク利用と経験学習能力（仕組み）のネガティブな
交互作用（B…=…-0.022,…β =…-0.201,…p…=…0.007）の影響が確認された。
つぎに，2 つの経験学習能力の相互の関係がもたらす影響について，第 1 に，2 つの経
験学習能力の相互影響を考えないケースでは，表 6（モデル 4a）に示すように，ROS に
対しては，業績報酬リンク利用（B…=…0.021,…β =…0.179,…p…=…0.016），経験学習能力（仕組
み）（B…=…0.016,…β =…0.165,…p…=…0.094）のポジティブ，意思決定利用（B…=…-0.019,…β =…
-0.166,…p…=…0.067）のネガティブ，環境の複雑性（B…=…-0.014,…β =…-0.167,…p…=…0.013）の
ネガティブな主効果に加えて，業績報酬リンク利用と経験学習能力（仕組み）のネガティ
ブな交互作用（B…=…-0.035,…β =…-0.275,…p…=…0.010），意思決定利用と経験学習能力（仕組
み）のポジティブな交互作用（B…=…0.037,…β =…0.299,…p…=…0.045）の影響が確認された。
また，表 6（モデル 4b）に示すように，ROA に対しては，業績報酬リンク利用（B…=…
0.024,…β =…0.245,…p…=…0.001），意思決定利用（B…=…0.014,…β =…0.151,…p…=…0.085）のポジ
ティブ，戦略的業績管理（B…=…-0.016,…β =…-0.172,…p…=…0.051）のネガティブ，環境の複
雑性（B…=…-0.009,…β =…-0.119,…p…=…0.067）のネガティブ，組織規模（B…=…0.008,…β =…
0.226,…p…=…0.006）のポジティブな主効果に加えて，業績報酬リンク利用と経験学習能力
（仕組み）のネガティブな交互作用（B…=…-0.022,…β =…-0.200,…p…=…0.058）の影響が確認さ
れた。
第 2 に，2 つの経験学習能力の相互影響を考慮するケースでは，表 6（モデル 5a）に示
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すように，ROS に対しては，意思決定利用（B…=…-0.030,…β =…-0.267,…p…=…0.078）のネガ
ティブ，経験学習能力（仕組み）（B…=…0.016,…β =…0.171,…p…=…0.098）のポジティブ，環境
の複雑性（B…=…-0.014,…β =…-0.168,…p…=…0.014）のネガティブ，業界（B…=…0.528,…β =…
0.120,…p…=…0.074）のポジティブな主効果に加えて，意思決定利用と経験学習能力（仕組
み）のポジティブな交互作用（B…=…0.052,…β =…0.426,…p…=…0.010），業績報酬リンクと経験
学習能力間のアンバランスのポジティブな交互作用（B…=…0.043,…β =…0.234,…p…=…0.089）
が確認された。また，表 6（モデル 5b）に示すように，ROA に対しては，業績評価利用
（B…=…0.034,…β =…0.316,…p…=…0.043），業績報酬リンク利用（B…=…0.030,…β =…0.311,…p…=…
0.012）のポジティブ，戦略的業績管理（B…=…-0.029,…β =…-0.311,…p…=…0.074）のネガティ
ブ，環境の複雑性（B…=…-0.010,…β =…-0.130,…p…=…0.048）のネガティブ，組織規模（B…=…
0.008,…β =…0.206,…p…=…0.013）のポジティブな主効果に加えて，業績評価利用と経験学習
能力間のアンバランスのネガティブな交互作用（B…=…-0.065,…β =…-0.315,…p…=…0.058）が
確認された。
2．考　　　察
以上の分析結果からは，組織業績を ROS と ROA で捉える場合で相違が見られるもの
の，類似した傾向として，まず，経験学習能力は PMS の構成要素ではなく，利用方法に
対して影響を与え，組織業績を向上・低下させることが推察された。本研究では，指標設
定や仕組みの活用に関する経験学習能力の高さは，PMS の意思決定利用が ROS に与える
影響をよりポジティブにすることが確認された。その一方で，それら 2 つの経験学習能力
の高さが非財務業績管理や戦略的業績管理といった PMS の構成要素に与える影響は確認
されなかった。PMS の構成要素を活かすという点では，経験学習能力よりも吸収能力が
求められる可能性があるという指摘とも整合的な結果である（福島,…2016）。本分析結果
からは，業績管理の結果に基づいて指標設定や仕組みの活用に関する検証を行い，その検
証をもとに必要に応じて見直しを行うことができる経験学習能力の高い組織では，PMS
の利用方法の改善や工夫に結び付くことによってより高い組織業績を実現していると言え
るだろう。
つぎに，2 つの経験学習能力では PMS の利用方法に対して異なる影響を与え，組織業
績を向上・低下させることが推察された。本研究では，指標設定に関する経験学習能力が
PMS の業績報酬リンク利用が ROS に与える影響をよりポジティブにする一方で，仕組み
活用に関する経験学習能力はその影響をネガティブにするという相反する結果が確認され
た。加えて，指標設定と仕組み活用の 2 つの経験学習能力がアンバランスなほど PMS の
業績報酬リンク利用が ROS に与える影響をポジティブにすることも確認された。
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厚生労働省の就労条件総合調査によれば，業績と報酬を結び付ける従業員数 1,000 人以
上の企業では，「評価結果に対する本人の納得が得られない」という問題があると認識し
ている企業は，平成 16 年調査が 41.5％であったのに対して，平成 22 年調査では 33.2％と
減少傾向もうかがえる。また，企業は業績と報酬を結び付けることによって生ずる問題点
に対して，評価者教育や評価結果の開示といった対策をとっており，仕組み自体の検証や
見直しを行うというよりも，指標設定に関する検証や見直しが行われた結果として，納得
感に関する問題が抑制され，効果的に機能してきている可能性がある。その一方で，
PMS そのものの検証や見直しを行う場合には，仕組みの設計，導入についてもあらため
て納得性を確保する必要があり（福島,…2008），かえって組織の混乱をまねく可能性があ
る。その結果，指標設定に関する経験学習能力は，業績と報酬のリンクを組織業績の向上
につなげられるのに対して，仕組み活用に関する経験学習能力は，業績と報酬のリンクを
組織業績の低下につなげてしまうという分析結果が得られた可能性がある。これまでの研
究では，経験学習を行うことによって，PMS の業績報酬リンク利用は組織業績を向上さ
せる可能性が示唆されていたが（福島,…2016），本分析結果からは，その影響は指標設定
に関する経験学習と，仕組み活用に関する経験学習で分けられ，前者を重点的に行う一方
で，後者を抑制することが組織業績の向上には重要であることを示していると言えるだろ
う。
最後に，2 つの経験学習能力の関係性が PMS の利用方法に対して異なる影響を与え，
組織業績を向上・低下させることが推察された。本研究では，指標設定と仕組み活用の 2
つの経験学習能力が PMS の業績評価利用に与える影響は確認されていないものの，2 つ
の経験学習能力がアンバランスなほど PMS の業績評価利用が ROA に与える影響をネガ
ティブにすることが確認された。この結果は，2 つの経験学習能力のバランスが取れてお
り，同レベルであるような場合には，PMS の利用方法にポジティブな影響を与えること
を意味している。上述したように，PMS の業績報酬リンク利用については，指標設定と
仕組み活用の経験学習能力が相反する効果を持つために，2 つの経験学習能力のバランス
が取れていることがネガティブな影響を与えることが確認されている点は注意すべきであ
るが，これら 2 つの経験学習能力の関係を考慮することの重要性を示していると言えるだ
ろう。
Ⅴ　おわりに―貢献と残された課題
以上，本研究では，経験学習能力が PMS の利用と客観的な組織業績の関係に与える影
響について，経験的証拠に基づいて実証的に検討してきた。その結果，経験学習能力は，
PMS の利用方法をより効果的なものにすることで，客観的な組織業績を向上させること
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が確認された。また，経験学習能力は指標設定に関するものと仕組み活用に関するものに
分けられ，それらの経験学習能力が PMS の利用方法と客観的な組織業績の関係に与える
影響は異なることも確認された。さらに，2 つの経験学習能力のバランスを考慮すること
の重要性も示唆された。
本研究の貢献は，まず，これまでの研究では明らかにされてこなかった PMS の利用，
経験学習能力，客観的な組織業績との関係を明らかにした点である。先行研究では，経験
学習能力の高さが，PMS の利用目的に対する効果や組織業績の達成度の評価を高めるこ
とは明らかにされてきたが（福島,…2016），客観的な組織業績との関係は示されてこなかっ
た。本研究では，経験学習能力をこれまでよりも詳細に測定することで，指標設定に関す
る経験学習能力と仕組み活用に関する経験学習能力という 2 つの経験学習能力が識別さ
れ，それらが PMS の利用方法の改善などに結び付くことで財務数値を向上・低下させる
ことを示すことができた。
つぎに，2 つの経験学習能力を識別したことによって，これまでの議論では見えてこな
かったより詳細な関係を明らかにできた点である。経験学習能力の影響は指標設定に関す
る経験学習能力と仕組み活用に関する経験学習能力では異なっているだけでなく，両者の
バランス・アンバランスが影響を与えることを示した。その結果，どのような経験学習能
力を高めることが，PMS のより効果的な利用を可能にするのかについても示唆を与える
ことができた。
他方，本研究にはいくつかの課題・限界も指摘される。第 1 は，ROS と ROA では異
なった影響関係が確認されたように，対象となる組織業績によって違いが生じている点で
ある。第 2 は，経験学習能力の影響が確認されなかった PMS の構成要素に関する検討で
ある。これまでの研究でも，PMS の構成要素に対しては，吸収能力が影響を与えること
が指摘されており（福島,…2016），それらを含めたさらなる議論が重要であろう。第 3 は，
2 つの経験学習能力を識別したことによって先行研究と異なる結果が確認されており，
PMS 以外の管理会計やマネジメント・コントロールの利用との関係を検討することに
よって，新たな知見を示すことができるかもしれない。
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